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1．はじめに〜課題の所在と背景〜
　今、我が国では地方のあり方が大きく問われている。「地方創生」という言葉は、各地域が
それぞれの特徴を活かし、自律的で持続的な社会を創生することを意味するが、いつの間にか
都市と地方との格差に目を奪われ、都市への規制と地方への財政支援が台頭する。本来の地方
創生の趣旨に立ち返り、各地域がそれぞれの特徴を活かし、自律的で持続的な社会を創生する
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のであれば、この文脈で重要なキーワードは 2つであることを確認しておきたい。ひとつは「そ
れぞれの特徴を活かし」ていくことである。これは、地域で育まれた資源を最大限活用してい
くことにほかならない。もうひとつは、「自律的で持続的な」ことである。これを実現してい
く基盤は、従来から指摘されているように地域産業であることはいうまでもない。地域の産業
に競争力を持たせ、移出する商品・サービスを量的にも質的にも拡大することで、雇用と所得
を増やし、地域の経済循環を豊潤にすることが重要である。
　しかし、日本が人口減少社会を迎えるとともに、1人当たりGDPも相対的地位を下げており、
日本国内のみで移出する商品・サービスを量的にも質的に拡大することは困難である。拡大す
る近隣のアジア諸国の市場をはじめ、世界の市場に目を向けなければならない時代となってい
る。こうした中、グローバル化の進展に加え、個性ある地域への注目度の高まりもあり、「グロー
カル（glocal）」という造語は市民権を獲得しつつある。
　本稿を含む一連の研究は、この「グローカル」にさらに言葉を加えて「グローカルビジネス
（glocal…business）」という語を掲げる。この言葉は、その概念も十分に定まっていない。しか
し、昨今の地域産業には「グローカルビジネス」に関連する新たな潮流がみられる。市場のグ
ローバル化とアジア経済の台頭、日本文化への世界的評価の高まりなどを背景として、国内各
地域において地域資源を活用し、主に一国内の特定地域の市場をターゲットとしていたビジネ
ス（「地域ビジネス」）が、アジアを中心とした国外へと事業を展開（「グローバル展開」）する
動きが活発となっている。こうした動きは、中小企業のグローバル化の一形態ではあるものの、
明治時代以前から存在した伝統工芸品の輸出、明治初期からの総合商社、地場買継、家内手工
業を中心とする生糸・絹織物等の輸出、あるいは 1970 年代までに多くみられたカメラ、双眼
鏡等の輸出型中小企業群などと大きく異なる特徴を持つ。たとえば、多品種少量生産・販売で
あること、非価格競争が一般的であること、その多くは国内市場では他社との競争の中で埋も
れているものの、国外では高い評価を得ていることなどがその特徴としてあげられる。この潮
流は、いよいよ「グローカルビジネス」を社会的、経済的あるいは経営学的に重要な研究対象
とする萌芽を生み出し始めている。
　本稿を嚆矢とした一連の研究の目的は、ローカル（地域性）を活かしながら、グローバルに
展開していくビジネス（グローカルビジネス）について、そのプロセスの規則性・共通性を探
索し、グローカルビジネス特有のマネジメント手法の理論的枠組を確立することである。本稿
では島根県隠岐郡海士町を事例として取り上げ、地域でグローカルビジネスが発生するプロセ
ス、およびグローカルビジネスが地域振興に果たす役割について示唆を得ることを目的として
いる。本稿の研究手法は主にインタビュー調査を中心とした定性的なものである。それゆえに
観察された事象を一般理論化するに十分な証明を行うという意味では限界があるが、その仮説
形成のための示唆を得るには有効であると考える。具体的には、島根県隠岐郡海士町および当
該地でのナマコビジネスを研究対象とし、海士町町役場の複数の管理職員および株式会社たじ
まやの代表取締役である宮崎雅也氏へのインタビュー調査を実施するとともに、香港市におけ
るナマコ小売店にも聞き取り調査を実施した1。
1… 株式会社たじまや代表取締役宮崎雅也氏には、2016 年 6 月 10 日 18：00-21：00 において概略を聴取するとともに、
同年 11 月 21 日 14：00-17：00 に非構造化インタビューを実施した。海士町町役場職員への非構造化インタビュー
は、同年 11 月 21 日 9：00-12：00 に実施した。香港のナマコ小売店（永大参燕荘および鄧海満記有限公司）への
聞き取りは、多摩大学金美徳教授、巴特尓准教授の協力のもと 2017 年 8 月 22 日 10：00-11：00 に実施した。
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2．グローカルビジネスの概念と関連する先行研究
2.1　グローカルビジネスの概念
　グローカルとは、グローバル（global：地球規模の、世界規模の）とローカル（local：地方
の、地域的な）との混成語である。グローカルという思想を企業経営に持ち込んだのは、ソニー
創業者の一人である盛田昭夫と、その思想に基づいて「グローカル企業」という造語を発信し
た「日経ビジネス」…（1988 年 9 月…26 日号）が最初とされる。米国発の有料テレビチャンネル
MTVを欧州に普及させた同社元CEOの Bill…Roedy もまた、この言葉を使用したという。ロー
カルとグローバルの二面性を持つことがグローカルの本質といえる。
　では、「グローバル」に「ビジネス」を付加した本研究対象としての「グローカルビジネス」
とは何か、その概念を整理したのが表 1である。まず、この表側はターゲットとする市場によ
る区分であり、ローカルまたはドメスティック（国内）のみに展開するビジネスと、グローバ
ル市場にも展開するビジネスとを区分する。この区分において、直接輸出や海外拠点への直接
投資が後者に位置づけられることに疑いの余地はないが、本研究では間接輸出やフランチャイ
ズなど多様な展開形態をも広く含む概念として後者を扱う2。次に表頭は、ビジネスの重要な
構成要素としての地域性の有無による区分である。「地域性」の典型的な形態は「地域資源」
の活用である。地域資源とは、特定の地域に存在する特徴的かつ活用可能な資源であり、自然
資源のほか、人的・人文的な資源をも含む広義の総称である。「地域性」の要素は、こうした
地域資源にみることができる3。この区分に基づき、表 1の第一象限である（1）は地域性をビ
ジネスの主な要素とせず、かつローカルまたはドメスティック（国内）市場をターゲットとす
る「国内ビジネス」、（2）は地域性をビジネスの主な要素とせず、グローバル市場をターゲッ
トとする「グローバルビジネス」、（3）は地域性をビジネスの主な要素としながら、ローカル
またはドメスティック（国内）市場をターゲットとする「地域ビジネス」、そして（4）は地域
性をビジネスの主な要素としながら、グローバル市場をターゲットとする「グローカルビジネ
ス」、以上の 4つに類型化できる。本研究対象としての「グローカルビジネス」は（4）である。
表 1　グローカルビジネスの概念整理
ビジネスの資源・特性
地域性なし 地域性あり
ターゲット
市場
ローカルまたは
ドメスティック（国内） （1）国内ビジネス （3）地域ビジネス
グローバル （2）グローバルビジネス （4）グローカルビジネス
  資料：筆者作成
2… ただし、地域の観光資源を掘り起こして外国人向けの観光ルートを開発したりする「インバウンドビジネス」も
含むかどうかは、他の展開類型との相違の実態をみながら今後検討する余地が残されている。
3… 地域資源については、2007 年 6 月施行の「中小企業による地域産業資源を活用した事業活動の促進に関する法律
（「中小企業地域資源活用促進法」）では、①農林水産物、②鉱工業品及びその生産技術、および③観光資源を経営
資源の 3類型としている。
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　なお、本研究では「グローカル」の主体を「企業」単位で捉えるのではなく「ビジネス」単
位で捉える。これにより、企業レベルでみたときには「グローカル」と呼べる段階でないが、
ビジネス（事業）単位では地域性を有した製品・サービスを「戦略を持って」グローバル市場
へと展開しているものを研究の対象とする4。
　以上のように、本研究における「グローカルビジネス」とは、「地域資源を活用した製品・サー
ビスによってグローバル市場へ展開するビジネス」である。既存の中小企業においても、近年、
グローバルな市場をターゲットとして、地域資源を活用した製品やサービスを開発・事業化す
る事例がみられ、こうした動きは地域振興にも重要な役割を果たすことが期待されている。
2.2　関連する先行研究
　次に、本研究の視点を定めるために、関連する主な先行研究についてレビューしておきたい。
　まず、国際経営分野におけるグローバルな事業展開に関して、Hampton ＝ Buske（1987）は、
世界的な環境がフラット化していく潮流を重視し、外部環境に対して先行反応的な企業行動、
つまり自ら内部組織と外部環境との関係を変えることを意図した企業行動の重要性を説いた。
一方、Ghemawat（2007）は、「フラット化しない世界」に着目し、文化的、制度的／政治的、
地理的、経済的な差異（いわゆる「CAGE」）に対応していくことが重要であると主張した。
彼はこれに基づき、コカ・コーラをはじめとするグローバル企業が世界の各地域でローカル化
を実現していくプロセスと事業戦略を描いた。彼が示唆するように、異なる市場、特に新興国
市場への参入に伴い、日本や先進国でのマネジメントとは手法や内容が異なるマネジメントが
必要であることは、グローカルビジネスであっても避けて通れない課題である。
　こうした課題に対応する先行研究も蓄積されている。たとえば天野（2010）は、成長著しい
新興諸国の中間層市場を対象とした先進国企業のビジネスを採り上げ、日本企業など先進国企
業が、新興国中間層市場にアクセスを図る場合に直面する経営課題や参入障壁を理論的に考察
し、こうした市場への適応に苦戦している企業の課題を整理した。具体的には、新興国市場へ
の参入とボリュームゾーンへの市場浸透を成功裏に進めるための諸条件として「①資源再配分
と組織調整、②市場志向とコミットメント、③製品戦略と市場開発、④資源開発の戦略、⑤新
しいケイパビリティの獲得」という 5つの分析視点を示している。これら蓄積された研究は、
いずれも大規模なグローバル企業を観察して得られた示唆であり、総括すれば、グローバル市
場のフラット化に着目した標準化による効率的な事業展開と、現地適応化とのバランスをどの
ように図っていくかが主な焦点となっている。
　他方、中小企業の海外展開に関する研究も蓄積されている。最近の研究成果からいくつか挙
げると、たとえば丹下（2013）は消費財中小企業の海外市場開拓について実証的な研究を行っ
ている。ここでは、「Made… in…Japan」だけでは売りにならない、販売価格が高い、製品の良
さが消費者の十分伝わっていないなどの現地流通事業者からの声に対して、いくつかの企業が
①現地向けに製品を一部改良あるいは新製品を開発することで、デザインをはじめとする現地
のニーズに対応、②高価格戦略を採用、③国際展示会の活用や地道な啓蒙活動の実施、現地専
門家の活用といった戦略によって販路開拓に成功しているとした。山本・名取（2014）は「国
4…「戦略を持って」という意味は、単発あるいは偶然に海外から受注があり海外市場へ販売するビジネスは含まない。
あくまでも「海外市場を開拓する」意図と一定の戦略を持って海外に展開しているビジネスに限定する。
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際的企業家志向性（IEO：International…Entrepreneurial…Orientation）」の概念を援用しながら、
地域性を有した「地域ビジネス」がグローバル市場へと展開していくプロセスにおける企業家
要因の重要性を検討し、仮説としての理論的枠組を提示している。土屋・金山ほか（2015）は、
革新的中小企業が「先行開発した製品や他社に差別化した製品を国内や海外の市場に投入」し、
やがて「類似商品との競争にも勝ち『デファクト標準』を獲得する」プロセスを示した。本研
究は、こうした中小企業におけるグローバル化プロセスに関する先行研究を基礎としながら、
そこに「ローカル（地域性）」という要素を活かした事業展開の場合における特有のプロセス
やマネジメントを補完していくものと位置づけることができる。
3．海士町の概要と課題
3.1　概要と特性
　事例の舞台となる島根県隠岐郡海士町は、日本海の島根半島沖合約 60kmに浮かぶ隠岐諸島
の中の一つである、面積 33.46…km2、周囲 89.1…km の小さな島「中ノ島」全体がこの町で
ある5。松江市までフェリーで 3時間余りと、決して交通の便が良いとはいえない、いわゆる「離
島」である。コンビニエンスストアはないが、対馬暖流の影響を受けた豊かな海と、名水百選
に選ばれた豊富な湧水に恵まれ、自給自足のできる半農半漁の島である（図 1）。
　隠岐諸島は、奈良時代から遠流の島であった。古くは遣唐副使の小野篁などである。その中
でも承久の乱（1221 年）に敗れ配流の身となった後鳥羽上皇は在島 17年余、中ノ島で生涯を終
えており、島民の上皇に対する畏敬の念はいまなお深い。このような歴史的経緯から、本土か
らの「外来者」を寛容に受け入れる土壌があったと推測される。たとえば、明治の文豪小泉八
雲（ラフカディオ・ハーン）は、隠岐旅行の際、海士町の菱浦港を最も気に入り 8日間も滞在
したという。このことが、小説「知られざる日本の面影～伯耆から隠岐へ」の中に著されている。
　海士町発祥の隠岐民謡に ｢キンニャモニャ｣ がある。この民謡の中に ｢キクらもチャカらも
ちょっとこいよ｣ という囃子ことばがあるが、これは「町外者（よそ者）もどんどんいらっしゃ
い」という意味である。人は海士町を訪ね、交流を重ねて海士町を好きになり、この地を求め
て暮らしはじめる。こうした人々も含めてあらゆる人々とさまざまな交流を進め、まちづくり
に力をあわせて取り組もうという意思が込められている。
図 1　隠岐諸島および海士町の位置図
資料：海士町ホームページ
（http://www.town.ama.shimane.jp/access/）
2016 年 12 月 1 日閲覧
5… 隠岐諸島は、やや本州島根県近くの西側にある島前（どうぜん）と、島前より北東に位置にある島後（どうご）
とに大きく区分される。島前（どうぜん）の主な島は西ノ島、中ノ島、知夫里（ちぶり）島の三島であり、それ
ぞれ西ノ島町、海士町、知夫村と、それぞれの有人島が各町村を構成している。島後の主な島は、沖で一番面積
が大きい隠岐の島であり、隠岐の町を構成する。
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3.2　地域の課題
　1990 年代後半、海士町は危機に瀕していた。1950…年頃は約…7,000…人近くいた人口も 2010…年
10…月の国勢調査では…2,374…人に減少し、世帯数は 1,052…であった。このとき、高齢化率はすで
に約 40％にも達していた。高校卒業後の若者はほとんどが島外へ流出することから、…20 ～ 30…
歳代の人口構成が極めて少なく、若い力で活力を生み出すことが困難であった。また、若者が
少ないことから、海士町で生まれる子どもは年に…10…人前後とわずかであり、島の人口は急速
な負のスパイラルに陥っていた6。このような中で、海士町も他の離島と同様、長年にわたり
離島振興法などの国の経済対策に呼応した公共事業への投資で社会資本は整備された。公共事
業で生きてきた島、生かされてきた島ということができる。公共工事で住民の暮らしは改善さ
れた一方で、地方自治体の借金である地方債は、2001…年度末で約…101.5…億円と、町の財政的
体力以上に膨らんだ7。
　意識が変化し始めたのは 2002 年 5 月の町長選挙からである。島生まれ、島育ちでない大手
企業出身の山内道雄町長が出馬し、当選した。いわば、地縁・血縁を否定した町民の選択であっ
た。山内町長は、まず職員の意識改革を手掛ける。役場は「住民サービス総合株式会社」であ
り、地域経営は企業経営と同じであると考えた。そして、職員の意識を変えるため、年功序列
を廃止して適材適所主義とした。また、「平成の大合併」で揺れていた隠岐の町村同士の合併
について、島嶼間の合併は、そのメリットが活かされないことから、2003 年 12 月に任意合併
協議会を解散し、単独町制を決断する。「自分たちの島は自ら守り、島の未来は自ら築く」と
いう住民や職員の地域への誇りと気概が、自立への道を選択させた。しかし、危機の始まりは
ここからであった。三位一体の改革による、いわゆる「地方財政ショック」が襲い、町税にも
匹敵する地方交付税の大幅な削減が実行され、島の存続さえも危うい緊急事態に直面すること
となる8。当時のシミュレーションでは、2008 年度には確実に財政再建団体へ転落の危機が予
測されたのである。
　これを受け、海士町では 2004 年 3 月、住民代表と町議会と行政が一体となって、島の生き
残りを賭けた「海士町自立促進プラン」を策定する。それは行財政改革によって「守り」を固
める一方で、「攻め」の方策として新たな産業創出を強力に推進する「両面作戦」を主な内容
としたものである。まず、「守り」とは、徹底した行財政改革を断行することである。町長が「自
ら身を削らない改革は支持されない。」の信念で給与カットを宣言した。給与カットは 2004 年
度から、町長以下助役、教育長、管理職、そして議会へと波及した。さらには、職員組合から
も自主カットの申し出があり、同年 10…月から実施する。一方、職員や議会からカット分の一
部を具体的に見える施策に活かしてほしい旨の提案を受け、2004 年 10 月に「すこやか子育て
支援条例」を制定する。この条例に基づき、職員の給与カットの財源を活用し、結婚祝い金な
どが創設された。2005 年度人件費の削減効果は約…2…億円にのぼり、ラスパイレス指数は…72.4
で全国最低となった。職員数も 1998 年当時は 94 人であったのに対し、2010 年度には 68 名と
6… 2014 年現在では年間 15 ～ 166…人の出生にまで回復している、
7… 2014 年度末における地方債残高は約…82…億円と減少している。
8… 地方交付税とは、本来地方の税収入とすべきであるが、団体間の財源の不均衡を調整し、すべての地方団体が一
定の水準を維持しうるよう財源を保障する見地から、国税として国が代わって徴収し、一定の合理的な基準によっ
て再配分するものである。各団体の普通交付税額は各団体の財源不足額であり、基準財政需要額から基準財政収
入額を控除して求められる。
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大幅に減少させた9。
　一方、「攻め」とは、町の資源を生かした産業振興により、島外からの「外貨」を獲得する
ことである。すなわち、地域資源を活用して島に産業を創り、島に雇用の場を増やし、島を活
性化することである。このため、まずは「現場第一主義」の体制づくりを行い、役場の管理、
経理などの内部部局の職員を減らし、その分を産業振興と定住対策のセクションに重点的に配
分する。産業振興では、攻めの実行部隊となる産業…3…課、観光と定住対策を担う「交流促進課」、
第 1次産業の振興を図る「地産地商課」、新たな産業の創出を考える「産業創出課」をそれぞ
れ設置した。これら産業…3…課を、本庁舎ではなく、情報発信基地であり町の玄関でアンテナ
ショップでもある港のターミナル「キンニャモニャセンター」のワンフロアに設置、観光客な
どのニーズを肌で感じるようにすることで現場重視を徹底した10。
3.3　町のＩターン対策
　地域おこしには「よそ者」の力が必要であるという。海士町の産業振興にともに取り組む
人材として「Ｉターン」に力を入れた。…Ｉターンとは、出身地とは別の地方に移り住むこと、
特に都市部から地方部に移り住むことを指す。海士町は、Ｉターンのための定住対策として、
2004 年度からＩターン移住者用の住宅を用意することとした。具体的には、定住を体験するた
めの体験住宅 22 戸、定住住宅の新築 50 戸、空き家リニューアル等 45 戸、公営住宅 5戸、看護
師住宅3戸、合計125戸を緊急整備する。これらを含め、2012年度までに住宅209…戸を整備した。
　さらに、島の地域資源を「よそ者」ならではの視点で見直し、島以外の土地で生活をしてい
た人だからこそ気づく「この島に眠る価値」を見出して商品化してもらうための移住制度「商
品開発研修生」を創設した。これは、島の基幹産業である水産資源の加工・販売などの業務を
経験しながら、生まれてくる「気づき」によって海士町の地域資源を活用した新たな商品を開
発するものである。研修生の間は月給 15 万円（2016 年現在）が支給される。各種社会保険完
備で、町営住宅を格安にて提供されるなど、海士町全体で生活をバックアップする。
　こうした様々な取組の結果、2014 年までに 326…世帯、…483 人のＩターン者が海士町に定住し
た。定着率は…50.…2…％と高い割合となっている。町全体の人口減少傾向も緩和した。2015 年か
ら 2016 年にかけて海士町でも人口は 150 名程減少したが、減少率をほかの隠岐の町村と比べ
ると、海士町は 6％程度の減少率に留まっており、隠岐島の他の 3町村より群を抜いて低い。
このことは、この間官民一体となって取り組んできた成果といえる。上記のような施策によっ
て自治体がリスクを負うという姿勢を貫くことで、「海士町に行けば何かある、何かできるの
ではないか」という評判を定着させ、事業を構想する人を呼び込む効果を発揮している。
4．海士町におけるグローカルビジネスの創造
4.1　ナマコビジネスの立ち上げ
　株式会社たじまや（代表取締役：宮崎雅也氏）は、Ｉターンによるグローカルビジネスの事
9… 2015 年度は職員数 73 名となっている。
10…「キンニャモニャセンター」とは、外航船と内航船が発着する海士町の表玄関である菱浦港ターミナルある、待合
機能と農林水産物の直売機能を兼ね備えた情報発信施設であり、2002 年に設置された。海士町観光協会もここに
事務所を構えている。
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例である。島根県隠岐郡海士町でナマコの加工販売を行うこの企業は、漁業者から原料となる
ナマコを購入し、乾燥加工し、販売する。主な加工プロセスは、まず生鮮ナマコの内臓を除去
し、次に真水で煮熟し、最後に乾燥する。製品である乾燥ナマコは、主に商社を通じて香港へ
出荷する。平城京跡から海士町の干し鮑や干しナマコが献上されていたことを示す木簡が発掘
されるなど、同社が立地する島根県隠岐郡海士町は古くから「海産物の宝庫」に位置づけられ
ていた。ナマコ加工も海士町の伝統的な技術のひとつである。技術の特徴は、乾燥機をほとん
ど使用せず、天日干しによって乾燥ナマコを製造するところにある。こうすることで、水分が
十分に抜けた圧縮性の高い製品となり、時間の経過とともに品質劣化しにくいものとなる。島
根を含む日本海側では、昔からナマコを漁獲しており、ナマコの内臓を塩辛にした「海鼠腸（こ
のわた）」、なまこの卵巣を塩漬けにしてから乾燥させた「干しくちこ（ばちこ）」などが特産
品として生産されている。しかし、日本における需要が少ないことや、流通面での離島の不利
性、さらには近年の人口減少と高齢化とが相まって、長い間、海士町では乾燥まで含めた本格
的なナマコ加工が実施されることはなかった。
　宮崎氏は、高校時代までは海士町には縁もゆかりもなかった。転機となったのは2005年の夏、
宮崎氏が一橋大学在学中のことである。当時のゼミの指導教員に対し、海士町がまちづくりに
ついてのアドバイスを求めたことにはじまる。これがきっかけとなり、海士中学 2年生の生徒
が修学旅行で東京都国立市の一橋大学を訪れ、町の実状についてプレゼンテーションを行った。
宮崎氏はこのプレゼンテーションに触れ、海士町に興味を持ち、2005 年の夏休みに初めて海
士町を訪れた。このとき、たまたま海士町北分地区にある民宿但馬屋を訪れ、その民宿を経営
する宇野氏と出会い、意気投合する11。「本当の豊かさとは何か、本当の幸せとは何か」を考
えていた中、海士町の自然の豊かさや温かい人々にすっかり魅了された宮崎氏は、2006 年大
学卒業後すぐに海士町に移住、なかば「押しかけ」のようなかたちで民宿但馬屋に住み込みで
働くようになった。宮崎氏は、ここでナマコの加工と出会うことになる。当時、民宿但馬屋は、
旅館業のかたわら、島根県外の業者からの受託でナマコの半加工を手掛けていたのである。ナ
マコを提供され、それを煮熱するだけの加工で、製品化のカギとなる乾燥は行っていなかった。
ナマコを乾燥させても、販路を見出すことができなかったからである。
　宮崎氏は、ナマコを町の産業の一つとして発展させていきたいとの思いに駆られ、ナマコの
本格的な加工を計画することになる。大学時代に中国の深圳に滞在していた経験を活かし、ナ
マコの市場に関する情報を集められると考えたのである。中国の食へのこだわりに触れ、「医
食同源」にも興味を持っていたことも宮崎氏を後押しした。移住して間もなく町の「商品開発
研修生」となり、ナマコ加工の事業計画を策定する。海士町は研修生の間、月給を宮崎氏に支
給し、この取組を支援した。
　2007 年 6 月、宮崎氏は「株式会社たじまや」を創立する。海士町に移住してから 1年 2 か
月後のことである。宮崎氏は、こうした一連の活動を「起業」と呼ばず、「寄業（きぎょう）」
と呼ぶ。つまり、一から自分で始めるのはハードルが高いが、伝統的な技術が存在しているな
ど地域で基礎的な条件がある事業に寄っていき、それを発展させることであれば可能であると
考えた。しかし、ナマコを半製品ではなく、乾燥まで行って製品としていくためには本格的な
11…宮崎氏の経営する株式会社たじまやの名前は、宇野氏が経営し、宮崎氏が住み込みで働いた民宿但馬屋からとっ
たものである。平仮名の「たじまや」と漢字の「但馬屋」は別組織である。
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加工工場が必要である。しかし加工工場建設のための自己資金はなかった。
　ここでも支援の手を差し伸べたのは海士町であった。海士町は、乾燥ナマコの加工工場を
7000 万円かけて建設する。このことについては、当初、「よそ者のための加工工場建設に、町
の税金をつぎ込む」ことに町の人の反対の声も少なくなかった。しかし、「これは単に宮崎氏
のため、株式会社たじまやの事業のためではない。加工用のナマコを安定的かつ高値で漁業者
から仕入れることにより、漁業所得の向上と若手漁師の育成につなげようとする取組」である。
そのことを町は粘り強く関係者に説得し、町として加工工場を建設し、「株式会社たじまや」
に貸し出すという、いわゆる「公設民営方式」で運営することとした。ただし、こうした「公
設民営方式」を採ったとしても、町の実質的な財政負担は少なく、国の補助金などを有効に活
用していることを特筆しておきたい。具体的な仕組としては、まず、加工工場建設のために国
の 1/2 補助事業である「農山漁村活性化プロジェクト交付金」を活用することで町の負担は
7000 万円の半分の 3500 万円となる。さらに、その 3500 万円を 10 年の町債（地方債）の発行
で賄う。辺地債という地方債のメニューにより、地方債返済額の 80％が地方交付税の対象とな
り、実質的には地方債の 20％、全体事業費の 10％にあたる 700 万円が町の負担となる仕組み
である。町はこれを 10 年で返済することで、町の返済額は年間 70 万円となる。株式会社たじ
まやからは、町の返済額と同額の年間 70 万円の家賃を徴収し、これによって町の負担を限り
なくゼロにする仕組みである（図 2）12。2008年 3月にナマコ加工工場が完成、稼働開始となった。
こうして、Iターンの若者は、隠岐産乾燥ナマコの加工および海外展開を目指すこととなる。
事業費 
 
事業費 
7000万円  
国庫補助 
3500万円 
起債（町債） 
3500万円 
地方交付税による補填 
280万円×10年 
家賃徴収（たじまや負担分） 
70万円×10年 
町債の返済 
350万円×10年 
図 2　農林水産物処理加工施設（なまこセンター）の事業費と負担
資料：海士町役場へのインタビュー調査をもとに筆者作成
4.2　グローカルビジネスへのプロセス
　2000 年代前半、日本産の乾燥ナマコは輸出数量・金額ともに拡大してきたものの、ここ数
年はやや減少傾向にある（表 2）。2007 年の乾燥ナマコの輸出数量は 345 トン、金額では約
167 億円であったが、2016 年にはそれぞれ 168 トン、87 億円となっている。渋谷・葛西（2010）
によると、「ナマコはこれまで国内市場においてはごく小規模の流通であった。日本では正月
に食べることが一般的で、日常あまり接する機会がなく一般消費者にはあまり注目もされるこ
12…これは、島根県仁多郡奥出雲町でまちづくりのために頻繁に活用された手法で、通称「奥出雲方式」と呼ばれている。
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とはなかった。しかし、中国におけるナマコ人気を背景として日本産ナマコの需要が増加し、
それに合わせて価格は上昇し続けてきた。当然、産地ではナマコ漁獲量が増加し、乾燥や塩蔵
などの加工品として中国への輸出が拡大してきた」とする一方、「こうした輸出拡大は加工業
者の新規参入を促し、価格上昇など産地には歓迎すべき動きが現れた。しかし他方で近年の価
格上昇により産地ではナマコの乱獲などが生まれ、加工業者は乾燥ナマコから塩蔵ナマコへの
シフトが顕著になり、これまで乾燥ナマコを製造していた一部加工業者の中にはナマコ加工か
らの撤退も見られる」と考察している。
　主な市場（消費地）となる中国でも乾燥ナマコは生産される。たとえば、中国の山東省など
はナマコの産地として有名であるが、これらの地域は養殖が主力である。天然の乾燥ナマコに
おいては、日本の乾燥ナマコは高いブランド力を誇るという。
　株式会社たじまやは、当初は中国の大連に直接出向き、販路開拓を自ら行ったが、なかなか
うまくはいかなかった。販売が軌道に乗るきっかけとなったのが、新聞などへの掲載、いわゆ
るパブリシティである。海士町の I ターンによる移住が話題となり、2011 年 10 月に日本経済
新聞に「よみがえる離島」というテーマで海士町の連載があったことである。これによってメ
ディアの露出が増え、ナマコ商社からの問い合わせも相次ぎ、現在の主力取引先である商社と
取引が始まった。これにより、香港並びに中国各地の高級食材店の店頭に並べられることとなっ
た。同社における原料の生ナマコの入荷実績および乾燥ナマコの売上実績はまだ十分であると
はいえないものの、比較的安定して推移している（表 3）。
　中国市場での干しナマコへの品質要求水準は高く、その品質によって価格には大きな差が生
まれる。そこで同社では、取引先の商社から中国市場のニーズについてフィードバックを求め、
それを取り入れた加工改善も行っている。たとえば、「加工後のナマコの口のところが閉まっ
ていた方が、形が良いものとみなされる」ため、同社は伝統的なナマコ加工方法に新たな加工
法を導入することとした。具体的には、第一にナマコの内部に砂や海鼠腸（このわた、内臓）
を少しでも残さない前加工処理、第二に煮熱時間を試行錯誤し、工夫することである。これに
より形が良く、味も良い乾燥ナマコとなり、顧客からも高い評価で受け入れられるようになっ
た。隠岐産のナマコは、北海道や東北などで漁獲され加工される黒ナマコとは異なり、原料品
質はやや劣るとされるものの、加工技術の高さから海外市場での評価は高く、比較的高値で安
定して売れるという。
　ここで、中国におけるナマコの一大流通地である香港での日本製ナマコの取り扱いの現状に
ついて少し書き留めておきたい。香港は、日本ナマコの輸出先として、少なくとも公式な貿易
統計では圧倒的な地位を占め、そのシェアは、数量ベースでは 98.6％、金額ベースでは 98.7％
となっている（表 4）13。ここから中国本土などへ再輸出されていくこととなる。香港では、ナ
マコを含む乾燥海産物を取り扱う商店（店舗式卸売店）は、香港中心部（中環）から西に
MTR（Mass…Transit…Railway、香港最大の鉄道路線システム）で一駅離れた上環駅の近くに
ある商店街「永楽街」に集積している。そこでは多数の商店が軒を連ね、大きな瓶に詰めて乾
燥ナマコを販売している。販売単位は多くの場合 1斤（中国の場合 500g）で、最高級とされ
13…近年、乾燥を消費地近くで行い、日本などからは塩蔵の状態で輸出する、いわゆる塩蔵品があり、また中国本土
への密輸という形態で取引されるケースが少なくないと指摘されている。よって、貿易統計のデータは完全に実
態を表しているとはいえないと考えられる。
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ている北海道産ナマコは 50,000HK$/ 斤（約 140 千円 /kg）以上（日本北海道産と表記）、赤
ナマコと思われる普通の日本産ナマコは 30,000HK$/ 斤（約 84 千円 /kg）前後（日本産と表記）
で販売されている。最も安いナマコは、オーストラリア産だという。これは 10,000HK$/ 斤（約
28 千円 /kg）台で販売されていた。
表 2　日本の乾燥ナマコ輸出の推移
年 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16
数量（t） 223 230 273 345 283 249 209 195 219 170 181 178 168
金額（億円） 55 79 126 167 133 97 128 118 106 98 104 103 87
単価（千円 /kg） 25 34 46 48 47 39 61 60 49 58 57 58 52
資料：財務省貿易統計より作成
注：輸出実績は乾燥した後の重量である。
表 3　株式会社たじまやにおける原料の生ナマコの入荷実績および乾燥ナマコの売上実績
年 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
入荷実績（t） 16 17 19 22 19 17 10
売上（百万円） 10.6 10.1 16.5 26.0 15.0 17.9 10.5
　　 資料：海士町役場提供資料より作成
　　 注：入荷実績は乾燥する前の重量であり、表 2 の重量とは異なることに留意されたい。
表 4　日本の乾燥ナマコ国・地域別輸出割合（2016 年）
国・地域 数量ベース（％） 金額ベース（％）
香港 98.6 98.7
大韓民国 0.6 0.2
シンガポール 0.4 0.4
アメリカ合衆国 0.2 0.4
中華人民共和国 0.1 0.1
ベトナム 0.1 0.1
台湾 0.0 0.1
　合計 100.0 100.0
　　　　　　　資料：表 2 に同じ
4.3　ナマコビジネスの課題と今後の方向性
　近年は安定している株式会社たじまやのナマコ加工事業であるが、課題も少なくない。主な
課題として次の 3点を挙げることができる。
　第一に、原料となるナマコの確保である。乾燥ナマコの生産量を増やすためには原料となる
ナマコの仕入量の増加が不可欠である。同社の場合、自分の事業のためだけでなく、近郊の漁
場よりもナマコを漁業者から高く仕入れることにより町内のナマコ漁業者の所得を上げるとい
う海士町の経済波及効果を考慮するビジネスを行っていることから、近郊の魚市場よりも高い
値段でナマコを漁業者から仕入れている。しかし、漁業協同組合が異なることから、町外の漁
業者からの仕入に苦戦しているという。
　第二に、年間を通じた安定的な工場の稼働と所得の確保である。ナマコは 2月～ 3月にかけ
て収穫のピークとなり、この時期が加工においても繁忙期となる。この時期には、町内から、
あるいは観光協会のマルチワーカ （ー派遣）の手も借りて、5～ 6人体制で加工を実施している。
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しかし、加工も 5月の中旬には終了するため、工場の実質的な稼働は年間のうち 4か月程度と
なっている。通年の雇用を安定的に生み出すには至っていない。
　第三に、地域資源（原料と伝統的技術）を活用したことにより、品質が高いという評価は受
けてはいるものの、隠岐産という地域性による差別化要素は中国市場まで十分に浸透していな
いことである。事実、香港では、「北海道産」のみが乾燥ナマコのブランドとして十分に認知され、
高価格帯で販売されていた。
　今後の展開として宮崎氏は、上記の課題には継続的に対応しながらも、当該会社とは別に、
ナマコの煮汁を風呂湯などに活用して外国人観光客などを呼び込むビジネスなどに取り組んで
おり、インバウンドとの相乗効果を図ろうとしている。
5．本事例の含意と残された課題
　以上、人口減少と産業の相対的縮小で苦しむ離島・海士町の取組と、その小さな町でグロー
カルビジネスに挑戦し、間接的輸出ではあるものの一定程度の成果を出しつつある株式会社た
じまやのナマコビジネス確立のプロセスについてみてきた。本事例における含意は、以下の点
に集約される。
　まずは、本研究の焦点であるグローカル化へのプロセスについてである。このプロセスにお
いて、取り上げた事例では、隠岐産のナマコを使い、伝統的な方法で加工するという地域性を
活かしながら海外のニーズにどのように調整していくかが大きな課題であった。素材としての
隠岐産ナマコは、北海道や東北などのナマコよりも品質がやや劣るとされるが、それを加工技
術でカバーしようとしている。海外市場での評価は高く比較的高値で安定して売れるためには、
中国のニーズを踏まえた加工方法によりナマコの形を整えることが重要であることは事例でみ
たとおりである。
　地域資源を差別化要因とし、その差別化要素が海外市場で評価されることは、地域資源由来
の「異質性」を際立たせて差別化を図るための「異質性マネジメント」によって実現される。
しかし、異質性は、差別化要素にもなる反面、海外の市場では受容されない可能性があり、「異
質性マネジメント」だけでは十分な需要を掘り起こせない。一方、異文化でも製品・サービス
を受容してもらうためには、製品・サービスの仕様や内容を現地のニーズに合致するようにビ
ジネスの内容を調整していかなくてはならない。これが「同質性マネジメント」である。本稿
の事例では、それを商社からの情報のフィードバックを基礎として実現している。グローカル
ビジネスにおいては、地域資源を活用した異質性を担保しながらも、ターゲット市場に適応し
た顧客価値の再構築を図る同質化プロセスが重要となるのである。こうした「異質化」と「同
質化」のバランスを保つマネジメントプロセスは、先行研究で示されたような大企業を中心と
した、グローバル市場のフラット化に着目した標準化による効率的な事業展開と現地への適応
性とのバランスを考慮するマネジメントの理論的枠組とは異なる。換言すれば、「標準化」と「現
地適応化」とのバランスを図るのがこれまでのグローバルビジネスの枠組であるのに対し、差
別化としての「異質化」と、現地適応化としての「同質化」とのバランスが地域性を活かした
中小企業のグローカルビジネスにとっては有効な枠組となる。なぜなら、中小企業中心の地域
ビジネスの場合には、標準化の相対的重要性は少なくなる反面、差別化による競争力の確保が
相対的に重要となるからである。他方、前掲の土屋・金山ほか（2015）によって示された「差
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別化」と「標準化」という枠組は、「差別化」の成功結果として「標準化」を獲得するという
逐次的なプロセスであり、本研究がトレードオフとして関係を示す「異質化」と「同質化」と
は別の枠組として解釈できる14。もちろん、これら先行的な理論的枠組は否定されるものでなく、
本研究の枠組は、これら先行研究との補完関係にあることは言うまでもない。
　次に、地域振興との関係では、新たな発見ではないものの、以下の三点が改めて確認できた。
　第一に、グローカルビジネスが地域に外貨をもたらす有効な手段となり得ることである。グ
ローバル市場に地域資源を活用した商品・サービスを販売していく際、地域資源は、現地で販
売される競合の商品・サービスとの大きな差別化要素となる。一方、グローバル化、情報化が
進展した現在では、商社のネットワーク、越境EC（イーコマース）あるいはインバウンドの
機会などを活用すれば、地域資源を活用した商品・サービスを生産する主なプレイヤーである
中小企業でも海外市場を開拓できる条件は整いつつある。Mayer ＆ Ottaviano（2007）は、か
つて欧州各国のデータによって生産性が高い一部の企業のみが海外展開できることを示し、輸
出や対外直接投資を行っている企業を「The…Happy…Few…（幸福なる少数者）」と呼んだ。確か
に直接輸出や対外直接投資については中小企業ではまだハードルが高いといえるかもしれない
が、海外展開は、その手法も多様化され、今やグローバル企業と呼ばれる一部の大企業を中心
とする「少数者」だけのものではなくなってきている。問題となるのは、多様な手法をどのよ
うに活用しビジネスを構築するかである。
　第二には、地域におけるグローカルビジネスにはローカルな視点とグローバルな視点との両
方を有した人材が重要な役割を果たすということである。宮崎氏は、大学時代、地域産業のゼ
ミに所属して海士町を訪れるとともに、中国への滞在経験もあり、ローカルにもグローバルに
も触れるという経験を有している。どのような知識を習得し、あるいはどのような経験を蓄積
すれば両方の視点を持つことができるかについては今後の議論を待たなくてはならないが、宮
崎氏にとって、両方の土地に深く関わったという経験は、グローカルビジネスの立ち上げに無
関係ではないだろう。地域ビジネスを行う経営者や社内人材が何らかのきっかけでこうした視
点を獲得するケースもあるが、新たな人材によりもたらされるケースも少なくない。そして、
これらの人材は多くの場合、地域にずっと根付いた人材ではなく、外から入ってくる、いわゆ
る「よそ者」であることが多いことに留意しなくてはならない。
　第三には、こうした「よそ者」が担い手となるグローカルビジネスの事業化プロセスには、
その人材を様々な側面からサポートするための地域のソーシャル・キャピタルが有効に機能す
る必要があることである。ソーシャル・キャピタルとは、その提唱者の Putnam（1993）によ
れば、「人々の協調行動を活発にすることによって社会の効率性を改善できる、信頼、規範、ネッ
トワークといった社会組織の特徴」を指す。地域によっては、地域固有の人的ネットワークや
価値観、文化に固執し、新しいアイディアと意欲を有した「よそ者」を受け入れようとしない
ところも少なくない。もちろん、その地域に溶け込もうとする「よそ者」の努力も必要不可欠
だが、地域に「よそ者」を受け入れるだけでなく、その事業化プロセスに地域のソーシャル・キャ
ピタルが大きな役割を果たすことが、海士町の事例でも確認されたのである15。海士町は、歴
史的に流人が移住してくる土地柄であり、民謡 ｢キンニャモニャ｣ の囃子ことば「町外者（「よ
14…土屋ほか（2015）235-242 頁参照。
15…地域のソーシャル・キャピタルが起業プロセスに与える影響については、拙稿（2014）において、多摩地域の事
例を活用してその有効性について一定の示唆を得ているので参照されたい。
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そ者」）もどんどんいらっしゃい」にもそれが表れているように、外から人材を受け入れるこ
とに寛容である。あわせて、離島であるがゆえ、比較的早期に人口減少、財政悪化の危機的状
況が生まれ、その危機感が Iターン促進という「よそ者」を積極的に取り込む姿勢につながっ
たものと考えることができる。ただし、事例企業が直面する原料確保難は、隠岐諸島の中での
町村の違い、漁業組合の違いに由来する部分があり、隠岐という地域性を効果的に活用しよう
とするビジネスにおいて、市町村を超えた広域的な連携協力の難しさも示唆された。
　本稿は、グローカルビジネスという新たな概念を使用して、島根県隠岐郡海士町の中国市場
向けナマコビジネスを事例に取り上げ、地域資源を活用した事業のグローバル市場の展開プロ
セスと地域振興との関係を描こうとした。ここでは、地域振興の一環としてグローカルビジネ
スの事業化に挑戦し、地域がこれを多面的にサポートする姿がみられた。加えて、グローカル
ビジネスが地域振興に寄与していることも観察できた。しかし、これは、ただ一つの事例を通
じて小規模企業を含むローカルビジネスがグローバル化するプロセスに必要なマネジメントを
研究する「入口」を示したに過ぎない。現在、ローカルビジネスがグローバル化する条件が整
えられつつあり、こうしたビジネスは現在、萌芽期を迎えているといえよう。しかし、こうし
たビジネスを的確に捉える概念が見当たらなかった。その概念を表すものこそ「グローカルビ
ジネス」であると考える。
　一方、取り上げた事例には、グローカルビジネスのプロセスを検討するのに不十分な点も
あった。すなわち本事例では、商社から品質が高いという評価は受けてはいるものの、地域の
高い加工技術によりつくられたものであるという差別化要素が中国市場まで浸透しておらず、
グローカルビジネスの構成要素である地域性による十分な差別化がされていなかった。ゆえに、
現地に適応して加工方法を付加する同質化が、差別化としての異質化にどのように影響を与え
ているか、さらにはトレードオフが生じているかは十分に観察できなかった。これについては
今後、他の事例により観察し、理論的な補強を図るほかはない。他方、本研究で仮説として示
した新たな理論的枠組から、グローカルビジネスとしての本事例の課題が「同質化」よりも「異
質化」が課題となっていると分析することができる。すなわち、本事例は今後、地域性を活用
して、どのように異質化を図っていくかが重要であるといえる。こうした分析は、新たな枠組
によってはじめて明示的に可能となるのである。
　最後に、本稿で示した研究視点は、グローカルビジネスの定義範囲など、まだ十分に定まっ
たものといえる状況ではない。今後は、順序立てた研究の蓄積が必要となろう。たとえば、グ
ローカルビジネスの実態把握からスタートして、グローカルビジネスの概念明確化と特性の抽
出、ローカルビジネスのグローカル化プロセスの解明によって、グローカルビジネス特有のマ
ネジメント理論がある程度確立をみることになる。あわせて、グローカルビジネスの異質化と
同質化に関する測定・評価方法の確立も求められる。さらにはグローカルビジネスに必要な人
材像に対応するキャリア教育内容や人材管理システムに関する理論の検討も、グローバル化を
担う人材が不足している実態から鑑みて実務的にも重要である。
　今後のグローカルビジネス研究は、ローカルビジネスを営む小さな企業を含めた「The…
Happy…Lot（幸福なる多数）」を創り出すことにその最終的なゴールがあると認識している。
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